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Resenhas
Valquírias — mulheres/jornalistas
CALLADO, Ana Arruda. Jenny — Amazona, Valquíria e Vitória Ré-
gia, Rio de Janeiro, DL Brasil, 1996, 148 p.
Ana Arruda Callado tem se destacado como intelectual de
sucesso, desde que se graduou em Jornalismo pela Universi-
dade Federal do Rio de Janeiro, nos idos de 50. Ela pertence
à geração que ingressou na aventura noticiosa seduzida pelas
inovações testadas no Diário Carioca e trazidas à sala de aula
pelos mestres-jornalistas Danton Jobim e Pompeu de Souza.
Mas que também teve o privilégio de sedimentar sua compe-
tência profissional no processo de modernização do Jornal do
Brasil, sob a liderança de Alberto Dines.
Trajetória intelectual
Do jornal ela transitou para a universidade, conquistando
pouco a pouco o respeito dos jovens aprendizes de repórteres que
se inscreviam no curso de jornalismo da UFRJ. Ali perfilou uma
carreira acadêmica, produzindo textos didáticos úteis aos que se
iniciam na profissão, cujo exemplo mais significativo é o manual
Como se faz um jornal comunitário (Vozes/Ibase, 1985), que
escreveu em parceria com Maria Ignez Duque Estrada.
Mas a sensibilidade da jornalista não esmaeceu no convívio
da academia. Evidência disso é o seu livro-reportagem Dona
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Maria José — retrato de uma cidadã brasileira (Relume/Dumará,
1995), escrito a quatro mãos com Denilde Leão. Trata-se de belo
exercício de resgate da memória de uma mulher que todos con-
sideravam viver à sombra do marido ilustre. Mas que sempre
desenvolveu um trabalho próprio no campo da filantropia, sem
necessidade de legitimar-se pelos holofotes da mídia.
Aliás, o livro de lembranças, que projeta a imagem autô-
noma da esposa do presidente da nossa ABI, vincula-se a uma
faceta recente da trajetória pública de Ana Arruda Callado. Sua
participação no movimento feminino brasileiro, em duas frentes
de trabalho: como pesquisadora do Centro de Estudos Femini-
nos da UFRJ e como coordenadora do Grupo de Trabalho
“Mulher e Comunicação” da Intercom (a sociedade nacional que
aglutina os cientistas brasileiros da comunicação).
Foi justamente essa confluência entre jornalismo e femi-
nismo que marcou a culminância da sua trajetória universitária.
Apesar do notório saber jornalístico que lhe era reconhecido
pelos pares acadêmicos, Ana Arruda Callado deu um testemu-
nho de humildade intelectual, quando submeteu à defesa pú-
blica sua tese de doutorado Amazona, Valquíria e Vitória-Régia
(Rio de Janeiro, UFRJ — Escola de Comunicação, 1995), cujo
texto revisto deu origem ao presente livro.
Aquele episódio da sua biografia foi protaganizado no dia
29 de setembro de 1995, quando a banca examinadora que tive
a honra de integrar, juntamente com Leandro Konder, Carlos
Alberto Messeder Pereira e Katia Maria de Carvalho Silva, sob
a presidência da orientadora Heloisa Buarque de Holanda, a
aprovou com a nota máxima, atribuindo-lhe o grau de doutora
em comunicação.
Curiosidade e pertinácia
Mas ao conquistar o mais elevado galhardão da vida acadê-
mica, Ana Arruda Callado lavrou um tento na história da impren-
sa feminina brasileira. Acrescentou-lhe um novo capítulo, desven-
dando a história inédita da jornalista Jenny Pimentel de Borba.
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Ela escolhe objeto inusitado para a sua pesquisa de
doutoramento. Uma revista feminina que circulou mensalmente
durante doze anos ininterruptos, no Rio de Janeiro (décadas de
30/40), retornando numa curta temporada (década de 50), mas
não faz parte da memória da imprensa feminina no Brasil. Uma
mulher-jornalista que batalhou para manter sua empresa e seu
veículo, sem ser apêndice do marido, compartilhando o mesmo
cenário dos olimpianos que retratava, mas foi apagada da
memória familiar.
A curiosidade da jornalista induziu a pesquisadora a des-
cobrir a revista Walkyrias nos arquivos da Biblioteca Nacional.
A pertinácia da repórter animou-a a tecer os fios da memória
familiar, reconstituindo personagem que os seus íntimos estig-
matizaram em vida e descartaram depois de morte.
A pesquisa processou-se como um triplo movimento: a)
reconstruir a natureza do relato jornalístico das Walkyrias, atra-
vés da leitura perspicaz das edições preservadas na biblioteca;
b) redescobrir a jornalista que lhe deu sentido e a materializou,
através de entrevistas com familiares e contemporâneos; c)
compreender o cenário em que se encaixavam os fatos
registrados na revista e os traços de personalidade obtidos nos
depoimentos, valendo-se da inter pr etação da bibliografia his-
tórica, sociológica e literária sobre a época.
O objeto da tese não é, porém, a singularidade das
Walkyrias, uma revista “ambígua” que refletia o “espírito do
tempo”, criando um espaço aberto à divulgação de informações
e opiniões de interesse da mulher brasileira. Seu foco está
orientado para identificar o protagonismo de Jenny Pimentel de
Borba, que desempenhou um papel de triplo desbravamento:
o de mulher-jornalista, o de jornalista-empresária, o de jorna-
lista-da-classe-média.
E aí está a principal contribuição de Ana Arruda Callado
para a história do jornalismo brasileiro, abrindo caminhos para
que outros pesquisadores avancem na compreensão de aspectos
pouco explorados no desenvolvimento da nossa imprensa.
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A mulher no jornalismo
No caso da mulher-jornalista, a tese oferece algumas evi-
dências sobre a escassa participação das mulheres, destacando-
se somente aquelas que eram “politicamente corretas” (feminis-
tas) ou “familiarmente bem situadas” (esposas, filhas ou paren-
tes de homens ilustres).
Nos outros dois casos, vale a pena trazer alguns elementos
que podem contribuir para ampliar e valorizar as picadas aber-
tas no terreno da imprensa feminina por Ana Arruda Callado.
Jornalista-empresária: as atividades empresariais na épo-
ca pouco favoreciam as mulheres, a não ser as exceções, vi-
úvas  ou herdeiras, que geralmente se amparavam nos paren-
tes masculinos. Este não é o caso de Jenny; ela monta seu
próprio negócio como self-made-woman, amparando aliás o
marido. Daí a necessidade que ela tinha de auto-legitimar-se,
construindo uma imagem de sucesso nas páginas da sua re-
vista, imagem retroalimentadora das suas relações comerciais,
em grande parte mediadas pelo aparato estatal. Sua luta foi
renhida e desigual, garantindo-lhe sobrevivência temporária
(uma evidência disso é o belo apartamento em que viveu uns
tempos em Copacabana), mas claudicando quando mudam as
relações de força. Isso ocorre justamente em 1946, época da
dinamização capitalista atrelada ao mercado que se transna-
cionaliza, época de ascenção do rádio como veículo publici-
tário, roubando anúncios aos jornais e revistas. Ela sobrevive
durante dez anos com o fruto dos rendimentos auferidos na
década anterior. Isso inclui naturalmente o capital de relações,
pois esta é a fase das suas viagens à Europa, aproveitando as
vantagens dos mecanismos de relações públicas criados pelo
emergente clima da guerra-fria.
Jornalista-da-classe-média : geralmente a profissão de jor-
nalista constituía mercado cativo dos filhos da aristocracia rural
ou da burguesia em ascensão. Os postos nas redações de jor-
nais eram ocupados predominantemente por homens (filhos,
sobrinhos ou genros dos figurões da política). Estes se valiam
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do jornalismo como uma “escada”, naquela expressão cunhada
por Max Weber: usar o jornalismo como instrumento para “su-
bir” na vida, através da política ou do negócio, ou combinando
os dois. Os jovens da classe média pouco acesso tinham a esse
mundo. Por isso eles afluem com sofreguidão às escolas de
jornalismo que se criam na década de 40, pretendendo enfren-
tar as barreiras sociais com o símbolo da “competência” (o
diploma)... E aí estão presentes as mulheres, que abrem espaço
pouco a pouco: na primeira turma formada pela paulistana
Escola Cásper Líbero, em 1949, eram somente duas as mulhe-
res-jornalistas num grupo de dezessete (10%); na quarta turma,
em 1952, elas já eram nove, num grupo de 26 (30%); em 1956,
elas eram onze num grupo de 22 (50%). Fazendo um retros-
pecto  dessas primeiras mulheres-jornalistas-com-diploma, ve-
rifica-se que a maioria delas conquistou seu próprio espaço,
ganhando ascensão profissional-social no âmbito da imprensa.
O preço da independência
Mas, voltando à tese/livro de Arruda Callado, convém
realçar alguns aspectos do retrato de corpo inteiro que ela traça
da sua biografada.
Não tendo logrado excelência como artista (escritora ou
pintora), Jenny Pimentel de Borba foi tolerada como jornalista
enquanto “promovia” os “figurões” da época. O desdém com
que foi tratada pelos seus contemporâneos traduzia um precon-
ceito em relação ao jornalismo, considerado como “arte menor”,
ou ao jornalista, considerado um profissional de “segunda clas-
se”. Senão, como explicar o seu desaparecimento da memória
da época? Pois ela editou uma revista que cumpriu um papel
importante, desbravando de certo modo o mercado das mulhe-
res para o jornalismo não-político.
Outra questão af lorada na tese é a ausência da revista
Walkyrias nos catálogos da imprensa feminina brasileira. Ao se
referir a esse fato, a autora da tese mostrou-se complacente
com suas colegas pesquisadoras, de certo modo justificando a
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amnésia histórica que materializam. Sua explicação está no
refluxo do movimento feminino, depois da conquista do voto
para as mulheres. No próprio texto, ela afirma: “Esta situação
valoriza ainda mais a atitude de Jenny Pimentel lançando
Walkyrias logo após a conquista do voto para as brasileiras”.
Fica, contudo a interrogação. Se era um “revista feminina (tra-
tando) de coisas sérias” (engajados) e os “não-sérios” (aliena-
dos), porém minimizaram o protagonismo dessa jornalista-
empresária que foi generosa com as mulheres, dando-lhes voz
e vez na sua revista mensal?
Outro tópico interessante é a variável ideológica. Jenny
não se alinhou com o catolicismo tradicionalista de Dom Sebas-
tião Leme, mas também não engrossou as fileiras dos simpati-
zantes do Partido Comunista. Por isso foi certamente vítima de
um duplo patrulhamento: religioso e político. Essa atitude de
independência custou-lhe caro, contribuindo para a sua falência
como empresária.
Tese inovadora
Cabe finalmente fazer algumas observações sobre a natu-
reza da tese universitária objeto deste comentário.
A tradição universitária convencionou que a tese é um
instrumento através do qual o pesquisador demonstra perante
a comunidade acadêmica a sua maturidade intelectual, habili-
tando-se, portanto, ao acesso a um determinado patamar
corporativo. Para isso, produz um texto em linguagem adequa-
da, evidenciando suas descobertas ou consolidando suas refle-
xões, de modo a documentar publicamente o estágio alcançado
na escala universitária. Trata-se, então, de uma peça destinada
a disseminar o conhecimento novo, permitindo que os mem-
bros da comunidade acadêmica possam usufruir as contribui-
ções proporcionadas pelo novo cientista e, partir delas, fazer
avançar o processo de conhecimento sistemático da realidade.
Tem sido essa tradição cultivada contemporaneamente?
Formalmente sim. Na essência, porém, vem ocorrendo uma
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distorção, qual seja, a de explicitar o novo conhecimento atra-
vés de textos ilegíveis, de tal modo cifrados, pairando a dúvida
sobre a intenção  do novo cientista: pretende ele “disseminar”
ou “ocultar” os resultados da sua pesquisa?
Felizmente, a tese de doutorado de Ana Arruda Callado
constitui um oásis nesse deserto de mesmice e de chatice em
que se está convertendo a pós-graduação brasileira. Os concei-
tos fluem com pertinácia e as evidências coligidas pela pesqui-
sadora tornam-se elucidativas e convincentes. Trata-se de um
texto simples, claro, enxuto, tornando o ato de ler uma expe-
riência prazerosa.
Além disso, trata-se de uma tese que resgata a identidade
acadêmica do Jornalismo.
Não obstante a atividade científica seja uma só e universal,
como gostava de proclamar o teórico polonês Mieczyslaw Kafel,
o método científico vem sendo  construído secularmente em
função dos objetos que desafiam os pesquisadores em cada
área de conhecimento. Se a metodologia de produção do saber
estrutura-se à imagem e semelhança dos objetos que os cien-
tistas descrevem, analisam e interpretam, seria de esperar que
o formato das teses universitárias correspondessem às especi-
ficidades dos recortes acadêmicos a que se vinculam. Ou me-
lhor, as teses universitárias em ciências da comunicação deve-
riam assumir o perfil dos objetos investigados, estabelecendo
relações de continuidade entre forma e conteúdo.
Mas não é bem isso o que ocorre no Brasil. As teses de-
fendidas em nossas escolas de comunicação, em sua maioria,
reproduzem os modelos vigentes nas ciências humanas que as
precederam, na tentativa de obter uma cômoda legitimidade na
corporação universitária. Trata-se de teses sem qualquer iden-
tidade acadêmica, que não inovam metodologicamente e não
avançam cientificamente, produzindo muitas vezes conhecimen-
to de segunda categoria. E que por isso mesmo permanecem
esquecidas nos arquivos das universidades, lidas apenas pelos
membros das bancas examinadoras.
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Nesse sentido da tese de Ana Arruda Callado constitui um
marco alentador. Trata-se de um estudo sobre Jornalismo, as-
sumindo a feição de uma tese-reportagem. Ali a pesquisadora
é doublé de repórter, o que constitui um resgate adequado da
identidade jornalística. Ela pesquisa com rigor e seriedade, ob-
tendo uma feliz simbiose entre a pesquisa científica e a pesqui-
sa jornalística. Sua descrição das observações de campo adquire
a forma do gênero jornalístico por excelência que é a reporta-
gem. E isso nada afeta a qualidade e a credibilidade dos dados
coletados. Ao contrário, reforça-os e valoriza-os.
José Marques de Melo
Professor-titular de Jornalismo da Universidade
de São Paulo. Pesquisador Senior do Laboratório de
Estudos Avançados em Jornalismo da Universidade
Estadual de Campinas. Coordenador do Programa de
Pós-Graduação em Comunicação Social do IMS
Novos Caminhos
MORGAN, Gareth. Imagens da Organização. Trad. Cecília Whita-
ker Bergamini e Roberto Coda, São Paulo, Atlas, 1996, 421 p.
Desde quando Aristóteles, em sua obra “Arte Retórica”,
abordou questões relacionadas com o discurso e seus elementos
de persuasão, a imagem percebida ou construída pelo público
a partir de uma mensagem é reconhecida como um dos aspec-
tos  centrais na formação do conhecimento.
No que diz respeito aos estudos de comunicação, as pesqui-
sas sobre os receptores trazem para os meios de comunicação
aquela preocupação da filosofia de Aristóteles. Por outro lado, de
forma mais específica, a metáfora, enquanto elemento de percep-
ção e formação de imagens mentais no público, vem ocupando
uma posição marginal em tais pesquisas, senão obscura.
A obra do pesquisador canadense Gareth Morgan, Imagens
da Organização, traduzida pelos professores da EAESP/FGV e
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FEA/USP Cecília Whitaker Bergamini e Roberto Coda, tem o
mérito de resgatar esse papel da metáfora nos processos  de
percepção e construções mentais. Voltado para sua especialida-
de, a teoria organizacional e administrativa, Morgan explora as
metáforas na compreensão e análise das organizações. Seus
exemplos neste campo, entretanto, não impedem que aqueles
preocupados com a Comunicação, Lingüística, Semiótica e
Teorias do Conhecimento reencontrem nas metáforas um objeto
para reflexão e pesquisas estimuladas pelos insights do autor.
Morgan inova no âmbito do estudo das organizações  ao
utilizar as metáforas e suas imagens na criação de modelos e
instrumentos que auxiliam no entendimento e interpretação de
conceitos abstratos.
O autor demonstra que as inúmeras teorias utilizadas na
análise das organizações lançam mão de modelos baseados em
analogias com imagens de processos ou objetos mais concretos.
Tais metáforas ora são reconhecidas como mecanismos úteis
para facilitar a percepção e compreensão, ora são imprecisas,
pela simplificação e distorções que encerram.
As metáforas organizacionais analisadas pelo autor são:
organizações vistas como máquinas, como organismos, como
cérebros, como culturas, como sistemas políticos, como prisões
psíquicas, como fluxo e transformação e como instrumentos
de dominação. Todas elas servindo como formas de perceber
e comunicar faces específicas dos problemas organizacionais.
Quando analisamos uma organização comparando-a, por
exemplo, com uma máquina, estamos facilitando o entendimento;
entretanto, podemos incorrer no erro de igualar todos os aspectos
de uma organização aos dispositivos mecânicos, o que pode ser
válido para algumas partes, mas  revela-se incompatível com o
todo diante da complexidade e variedade de fenômenos concor-
rentes no interior de uma organização nos dias de hoje.
Esta é a idéia central da obra de Morgan, que ao estudar
cada uma das metáforas utilizadas na teoria das organizações
visa demonstrar tal complexidade e propor uma forma de aná-
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lise que a contemple em toda sua variedade de fenômenos.
Morgan propõe que a análise de uma organização não
privilegie nenhuma metáfora em especial, ao contrário, contem-
ple a todas, como forma de reconhecer sua complexidade.
Dentro desta visão o analista poderia decidir pela adoção simul-
tânea de soluções segundo várias metáforas, conforme cada
aspecto da organização assim o determinasse.
Vejamos nas palavras de Morgan o resumo do seu método:
Para aplicar este método de análise na prática, dois passos se fazem
necessários. O primeiro é produzir uma leitura-diagnóstico da situação
que está sendo investigada, utilizando diferentes metáforas para iden-
tificar ou ressaltar aspectos-chaves da situação. O segundo passo é
elaborar uma avaliação crítica do significado e da importância das di-
ferentes interpretações efetuadas. Através destes dois passos, é possível
explorar a complexidade das organizações, tanto de modo descritivo,
quanto prescritivo. (p. 328)
Morgan teoriza e propõe que no lugar das teorias vigentes,
utilizadas como instrumentos de interpretação limitada, usemos
a “imaginização” como processo mental para perceber a orga-
nização mediante imagens mentais apropriadas para cada caso.
Assim, acredita o autor, teremos não só uma  adequada visão
da complexidade e transformações por que passam as empresas
de hoje, como também poderemos construir imagens que sir-
vam para a organização do futuro. Ao cunhar a palavra
“imaginização”, Morgan procura criar  uma forma flexível e
criativa do processo de análise que contemple a variedade e
complexidade das organizações. Declara ele:
Assim, não é surpreendente que o conceito de organização esteja quase
sempre carregado de significado mecânico e instrumental. Ao cunhar a
palavra “imaginização”, a minha intenção foi ficar livre deste significado
mecânico, simbolizando a estreita ligação entre imagem e ação. A or-
ganização é sempre determinada por imagens e idéias subjacentes;  a
tarefa de organizar é realizada conforme se imaginiza e é sempre pos-
sível imaginizar-se de muitas formas diferentes. (p. 349)
Por outro lado, tal proposta, que critica a visão meca-
nicista da análise das organizações e defende um processo de
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imaginização, guarda em si, a nosso ver, a essência do pro-
cesso de concepção das metáforas, algo que o autor não
explicita mas deixa transparecer pelos próprios modelos es-
tudados, isto é, as análises mecanicista e de imaginização se-
riam expressões de racionalidades diferentes, influenciando o
processo de ver as coisas, para Morgan, resultando nas várias
formas de analisar as organizações, para os pesquisadores da
comunicação social, suscitando um primeiro insight deste li-
vro: como o emprego dessas metáforas e imagens influenciam
no processo de construção e percepção da comunicação, onde
o próprio livro de Morgan seria um dos objetos de estudo.
O que há por trás das metáforas?
O autor é muito competente ao identificar e analisar cada
uma das metáforas como formas de pensar as organizações.
Registra os benefícios e limitações de cada uma delas, demons-
trando sua aplicabilidade. Ao final, propõe um método de
análise organizacional que contemple a complexidade das
empresas de hoje, por meio de um processo que leve em conta
todas as metáforas e ainda conceba outras, se necessário.
O que o autor não abordou, pois não era seu objetivo, e
onde encontramos o interesse comunicacional, é em que se
baseia e como se dá a criação dessas metáforas. Neste ponto,
acreditamos residir um vasto campo para pesquisa daqueles que
se preocupam com a comunicação no interior das organizações,
ao procurar compreender como o processo de criação de me-
táforas é concebido, utilizado e repercute na comunicação. A
compreensão desse processo é importante para não dar a falsa
impressão de que cada metáfora é uma entidade estanque, algo
que existe em si e por si.
De passagem, o autor faz menção às racionalidades “ins-
trumental ou funcional” e “substancial” como formas de pensar
que estão subjacentes à concepção das metáforas, aspecto que
julgamos necessário aprofundar por parte daqueles preocupados
com o “jogo metafórico” implícito na comunicação.
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A racionalidade instrumental é aquela vista como uma
visão de mundo em que as pessoas preenchem papéis sociais
pré-definidos para atingir um dado objetivo e que serve de base
principal para a imagem mecânica da organização. A outra,
substancial, é aquela em que as pessoas autodeterminam as
ações, adaptando-as às circunstâncias e passando a participar
de decisões,  visão esta que o autor direciona para as organi-
zações do futuro. (p. 40)
Neste sentido, as racionalidades são fundamentais para ex-
plicar a criação  de  metáforas, suas ligações e interações. A
própria conclusão do autor, que se constitui na idéia central do
livro, de propor uma análise organizacional baseada na mani-
pulação interpretativa e criativa de várias metáforas num pro-
cesso de imaginização, é uma manifestação clara da raciona-
lidade substantiva aplicada pelo analista e da sua forma de
encarar a comunicação, criando imagens e conceitos. Sem
dúvida, no lugar de empregar uma determinada técnica de
análise, de forma mecânica, o analista passa a ser agente de co-
municação e indutor do processo. Alterou-se o método de
análise, porque passou-se a pensá-lo do ponto de vista da
racionalidade substantiva em vez da instrumental.
Assim, as metáforas apresentadas por Morgan podem ser
melhor compreendidas e integradas se levarmos em conta o
aspecto das racionalidades.
A predominância, até pouco tempo atrás, da visão mecâ-
nica da organização, foi reflexo da razão instrumental praticada
pela lógica cartesiana e funcionalista, que engendraram uma so-
ciedade baseada em normas e padronizações, em que os agen-
tes sociais são disciplinados e controlados para segui-las.
Outras metáforas descritas por Morgan, como  “Organiza-
ções como sistemas políticos”, “Organizações como prisões
psíquicas”  e  “Organizações como instrumentos de dominação”,
podem ser vistas como suporte e reforço de uma organização
mecanicista nos aspectos de controle dos conflitos sociais e
humanos na organização.
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As demais metáforas, “Organismo”, “Cérebros”, “Culturas” e
“Fluxo e Transformação”, se forem tratadas a partir de uma
racionalidade substantiva, podem se constituir numa organização
do futuro centrada na participação dos recursos humanos; entre-
tanto, persistindo a visão instrumental, serão no máximo a susten-
tação de formas de engenharia social, condenadas a aparecer e de-
saparecer subitamente como acontecem com os modismos (a
Reengenharia de Michael Hammer talvez caiba como exemplo).
De qualquer forma, essas e outras metáforas, formas ou
imagens de representação das organizações vêm manifestando
a necessidade de mudar o padrão de abordar os recursos hu-
manos, antes calcado na visão instrumental de funções pre-
estabelecidas e controladas, e agora centrado no envolvimento
e participação dos trabalhadores, como forma de ser competi-
tivo no mercado mutante da globalização. Tal mudança é tam-
bém acompanhada pela comunicação, na qual a passividade dá
lugar à interação, passando a incorporar em novas fórmulas
comunicacionais os novos valores.
A transformação é profunda e representa  substituir a razão
instrumental pela substantiva. As metáforas analisadas por Morgan
são reflexo dessa passagem.  Num extremo temos o paradigma
da produção em massa sendo perfeitamente atendido pela visão
instrumental da organização, expressa pela imagem de uma
máquina. Na transição encontramos uma série de imagens
organizacionais que misturam razões instrumentais e substantivas,
refletindo a mudança do paradigma. Exemplo disso são as “Or-
ganizações como Organismos”, visão que há 50 anos desenvol-
veu as primeiras teorias alternativas aos limites do mecanicismo,
mas ainda funcionais (lembremos de Lasswell na comunicação).
No outro extremo, encontramos na imagem de “Organização
como Cérebros” o melhor representante de uma organização que
incorpore os novos valores de f lexibilidade e integração, através
da utilização de uma forma de pensar substantiva.
Quando Morgan analisa a metáfora do cérebro, ele conce-
be a visão de entendermos a organização como um sistema
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holográfico e cria condições para  uma organização flexível,
pronta para enfrentar as mutações e concorrência acirrada
exigidas pelo novo paradigma. Segundo essa visão holográfica,1
a organização deve seguir quatro princípios, os quais apresen-
tamos a seguir como amostra do impacto que a abordagem de
construir imagens com metáforas pode propiciar. Nesse sentido,
propomos ao leitor que reflita como seria a “comunicação
holográfica” dessa organização.
1) O “todo”  da empresa deve estar contido em  suas
“partes”, tanto no aspecto de objetivos quanto de habilidades
requeridas para o funcionamento. Isto propicia uma flexibilida-
de na operação. Cada indivíduo (parte) deve saber os princípios
gerais da organização (todo).
2) Criar conectividade e redundância das funções como
forma de estabelecer uma integração da empresa e  envolvi-
mento dos funcionários nos objetivos perseguidos.
3) Criar uma simultânea especialização e generalização das
partes como forma de atingir a f lexibilidade e integração sem
cair no caos da indeterminação. Levar as pessoas a um apren-
dizado constante.
4) Capacidade de auto-organizar como resposta adaptativa
às mudanças do mercado ou ambiente. Recursos humanos com
autonomia são decisivos para concretizar esta adaptabilidade.
Por extensão, e com as precauções devidas para não cair nas
armadilhas do reducionismo, o enfoque criativo e inovador de
Morgan empregado no entendimento das organizações segundo
metáforas poderia ser objeto de empréstimo para novas aborda-
gens da comunicação. Chegamos a um segundo insight comuni-
cacional proporcionado por sua obra, o primeiro, recordando, no
que diz respeito a aprofundar o processo de concepção de metá-
foras, sua utilização, suas virtudes e fraquezas na eficiência da
comunicação. Agora, o segundo, como uma metalinguagem, con-
1 A propriedade da imagem holográfica utilizada por Morgan na construção
de sua visão é aquela em que cada minúscula parte da holografia guarda as
informações de toda a imagem. O todo seria indivisível.
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vida-nos para uma viagem pelas percepções que o próprio uso das
metáforas pode trazer para a teoria da comunicação.
Alguns caminhos estão indicados, cabe aos pesquisadores
explorá-los e criar outros tantos, ”imaginizá-los” como diria
Morgan.
  Alvair Silveira Torres Jr.
Professor da FAI e Senador Fláquer
Mestre em Administração de Empresas PUC/SP
Doutorando em Comunicação Social/IMS
Malhação de palavras
Vilas Boas, Sergio. O Estilo Magaz ine: o Texto em Revista . São
Paulo, Summus, 1996.
Encontrar o trajeto ideal para atingir o leitor dos meios
de comunicação impresso não é uma tarefa fácil. O descobri-
mento do modo mais agradável e acessível para atingir o maior
número de pessoas é um processo em eterna evolução, que
não tem receita preparada, o que, por conseqüência, não ga-
rante o impacto junto ao público. Assim, qualquer publicação
engloba elementos que vão desde uma boa entrevista, passando
por uma excelente fotografia e culminando numa agradável
diagramação. Nesse ínterim, há um fator que representa a alma
de toda abordagem do assunto, o texto. Uma variante de sobre-
vivência para o jornalismo, pois, afinal, é por meio dele que se
pode comprovar as informações do tema abordado e promover
seu entendimento.
Mas se não há regras para se construir um texto ideal,
como fazer para seduzir o leitor?  A essa pergunta, somente a
experiência profissional pode responder às necessidades do
dinâmico dia-a-dia do jornalismo. Claro que existem modelos
e dicas que podem ser absorvidas pelos iniciantes, para que
não deslizem em situações comuns e cotidianas, consideradas
banais para quem as vive intensamente. E isso pode ser veri-
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ficado em qualquer etapa de uma publicação, desde a estrutura
de uma pauta até a editoração final. Aí, incluem-se, também,
as técnicas e os estilos do textos jornalísticos. É justamente
nesse aspecto que o livro O Estilo Magazine: o Texto em Revis-
ta, de Sérgio Vilas Boas, publicado, em 1996, pela coleção
‘Novas Buscas em Comunicação’, da Summus Editorial, centra
suas sugestões a quem deseja aprimorar ou estimular sua con-
duta frente à lapidação dos dados coletados junto às fontes.
Sua essência é uma provocação de reflexões sobre o pro-
cesso de produção da mensagem no gênero reportagem em
revistas de informação geral. Para comprovar suas análises, Vilas
Boas utiliza exemplos de Veja e IstoÉ. Logo na introdução, ele
coloca que “as revistas podem produzir textos mais criativos,
utilizando recursos estilísticos geralmente incompatíveis com a
velocidade do jornalismo diário” (p. 9). A partir daí, descreve
uma viagem às etapas que fazem parte do processo de constru-
ção da escrita, provocando o leitor (estudante de comunicação
ou profissional já atuante no mercado) a soltar a imaginação e
promover a ousadia textual. Tudo, é claro, com o máximo bom
senso: “Sempre que possível (...), desconfie do seu texto (...)
Escrever para jornalismo também é uma arte. Mas ser tolerante
para reescrever é a própria essência do ofício” (p. 25).
Nessa malhação de palavras, percebe-se que nem só de
técnica vive o jornalismo de revista de informação geral sema-
nal. A própria característica do veículo exige que o redator dê
um toque a mais em suas matérias, com o objetivo de deixar
o texto prazeroso para atrair o leitor. Segundo Vilas Boas, a
produção do texto “é um ‘exercício de raciocínio’, que detona
o talento potencial do jornalista/autor” (p. 9). E completa o
pensamento: “Valioso é nunca desistir de encontrar um estilo
próprio (pessoal) de escrever”). (p. 31)
Como característica básica da publicação magazine, a
reportagem encaixa-se nesse perfil, que permite ao texto uma
mistura das especificidades do jornalismo com uma ponta de
narrativa literária. Afinal, é o gênero mais livre para o profis-
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sional desenvolver seu “jeito” de apresentar o mundo num
veículo de comunicação de massa, colocando seu ponto de
vista, interpretativo e não opinativo — a interpretação mostra
a ambigüidade dos assuntos, dando ao leitor as “vantagens”
e “desvantagens” dos dois lados do fato que está retratando;
já a opinião delega valor às forças que atuam no aconteci-
mento. A reportagem destrincha a notícia, mostrando a rele-
vância do assunto para justificar seu espaço nas páginas da-
quela edição da revista.
Sem perder de vista a clareza, concisão e unidade, carac-
terísticas intrínsecas ao jornalismo, o autor desafia o estudante
ou profissional atuante a temperarem seus textos com cria-
tividade. A elegância das palavras é marca da reportagem em
revista. O meio de comunicação de massa impresso mais sofis-
ticado, que sobrevive basicamente do envolvimento do ritmo
gráfico, visual e de sentido de palavras. Na ausência de um
deles, com certeza, a mensagem magaz ine apresentará falhas
de transmissão. É aí que se consegue dimensionar a importân-
cia de um texto bem escrito, que proporciona tanto informação
como prazer. Exigências da própria natureza do veículo, que,
ao contrário do jornal diário, é lido para alimentar o indivíduo
de informação, mas, também, para lhe proporcionar prazer.
Nesse sentido, O Estilo Magaz ine: o Texto em Revista é
um estímulo à reflexão — e produção — de redações bem ela-
boradas, que levem à frente a simplicidade textual inerente ao
jornalismo e o encantamento da literatura. Sobre esse aspecto,
o autor considera o jornalismo como uma das categorias da
literatura, principalmente por meio do gênero reportagem, que
possibilita, no texto, o afloramento da sensibilidade do profis-
sional pautado para retratar determinado fato. Da mistura do
jornalismo com literatura, o autor defende que o texto, ao
mesmo tempo que informa, ganha estética agradável para cau-
sar o interesse do leitor.
Em nome da atração, deixa-se de lado a famosa constru-
ção da pirâmide invertida. Nas reportagens de revista, permite-
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se que o lead venha, por exemplo, no terceiro parágrafo ou
seja diluído no decorrer de toda matéria. Admite-se até que
uma reportagem possa começar pelo final. A questão principal
é saber organizar as idéias para alcançar o entendimento e a
satisfação do leitor. Isso é possível porque preocupação maior
da revista semanal de informação geral refere-se mais à contex-
tualização do assunto do que propriamente ao fato — este úl-
timo é a base dos jornais diários.
Frente a isso, Vilas Boas transporta para a reportagem de
revista os conceitos de atualidade e contemporaneidade desen-
volvidos por Edvaldo Pereira Lima, em seu trabalho sobre livro-
reportagem. É que, em magazine , assim como no livro-repor-
tagem, o texto tende a ser construído de forma que apresente
certa resistência ao tempo. Em primeiro lugar, porque seu
consumo não é imediato; e, em segundo, pela própria natureza
do veículo, considerado um meio de caráter mais duradouro.
Assim, torna-se mais indicado dizer que a reportagem em re-
vista é contemporânea do que atual.
Finalizando seu livro, Vilas Boas resume sua análise do
processo de produção textual:
Para escrever em revista é preciso técnica, mas também inspiração e
criatividade. Por isso não há fórmulas rigorosamente definidas. Mas
existem balizadores que podem formar os profissionais de revistas.
Possíveis regras não podem, entretanto, ser tomadas como tábuas da lei.
Servem, isto sim, para que os textos não percam em ritmo, clareza e
concisão, três características básicas do estilo jornalístico (p. 101).
César Dassie
Mestrando em Comunicação Social no IMS
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Normas para envio
de originais à revista
Comunicação & Sociedade
Os textos enviados para apreciação do Conselho Edito-
rial  da revista Comunicação & Sociedade  devem seguir as se-
guintes nor mas:
1) Enviar uma cópia em papel e o respectivo disquete,
em qualquer programa de edição de texto, de preferência no
programa Word para Windows 6.0.
2) Fazer constar na primeira página:
• título;
• nome do autor;
• qualificação do autor (titulação, lugar de trabalho/função);
• resumo do artigo (máximo de 4 linhas);
• indicação de três palavras-chaves;
• tradução do resumo para o inglês (abstract)
• tradução das palavras-chaves para o inglês (key words);
3) No corpo do texto, as notas devem ser chamadas em
seqüência númerica simples. Ao final do texto é que deverão
constar todas as referências bibliográficas com a seguinte pa-
dronização:
• sobrenome do autor em maiúsculas (seguido de vírgula);
• primeiro nome do autor (seguido de ponto);
• título do livro em itálico;
• cidade da publicação, nome da editora, ano da edição
e número da página citada (esses quatro itens devem estar se-
parados por vírgulas).
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Exemplo: FURTADO, Celso. Transformação e crise na eco-
nomia mundial. R io de Janeiro, Paz e Terra, 1987, p. 52.
4) Quando houver necessidade, o autor além das notas,
poderá usar a bibliografia consultada.
